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Uvod

Komunikace hraje v pracovnim prosttedi jednu z nejdulezitéjsich roli, ovliviuje
zasadnim zpasobem efektivitu celého pracovniho procesu. Uméni uspésné komunikovat s
okolim je nezbytnym piedpokladem kvality manaZerovy prace. Schopnost spravné podat a
vyhodnotit informace je pfitom komplexem mnoha faktort, kterymi se zabyvaji naprosto
odlisné védni obory. K uméni uspésné komunikace ma co fici psychologie, sociologie,
kulturologie, ale i sémiotika a dal$i védy.

Manazer si své nedostatky v uméni komunikace zpravidla uvédomi az po prvnich
neuspeSich a zéadrhelich. Zatimco v béZzné mezilidské komunikaci obycejné nemd Spatné
podana ¢i pochopena informace negativni ekonomicky dopad, v manazerské ¢innosti je tomu
naopak. Zbytecné vykonand prace potom vede k rostoucimu stresu, nespokojenosti v
zaméstnani, k pocitu nezvladnuté socialni role a podobné.

VétSina firem si je tohoto rizika v€doma a snazi se mu vyhnout vzdélavanim
svych vedoucich pracovnikl. Pro manazery by bylo pii jejich pracovni vytizenosti obtizné
detailn¢ studovat veskeré poznatky vyse uvedenych véd, proto se pro né piipravuji specialni
prakticky zaméfené programy, sméfované pravé na zlepSeni potifebnych komunikaénich
dovednosti.

Na zlepSeni své schopnosti komunikace ale mize stejné tak dobfe zapracovat
kazdy manazer individualné, sam za sebe. NaSe prace bude v€novadna pravé tém chybam,

které jsou v komunikaci nejcastéjsi, a jejich moznému odstranéni.

Co je komunikace

Definic komunikace existuje celd fada. N&které z nich jsou dlouhé a
komplikované, takové, ze k jejich pochopeni jsou zapotiebi dalsi definice pouzitych termint.
Pro naSe potieby bude naprosto vyhovovat jednoducha definice, podle niz "komunikace je
pfenos vzajemného porozuméni pomoci symboli." ' Dovolime si pfitom upozornit na
zésadni fakt, Ze to, co je v jedné kultufe chapano jako symbol, tedy mé v ni jistou vypovédni
hodnotu, v kultufe jiné symbolem byt viibec nemusi, nebo symbolem je, ale pro zcela jinou

informaci. Pfipomenme si tfeba jen rizny obsah stejnych gest, tak odliSny u jednotlivych

1 DONNELLY,J. H.Jr; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M., Management, s. 507.
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narodi.

Komunikace se odehrava ve verbalni a neverbalni roving. > Z neverbalnich
signdltl dokazeme piecist mnohé - postoj vypovidd o zdravi jedince, jeho télesné kondici,
dalsi nam napovi vyraz tvare, gestikulace, vzdalenost mezi komunikujicimi. I tfeba takové na
prvni pohled zdanlivé malickosti, jako je zptsob sezeni na zidli, mohou zasvécenému
¢lovéku mnohé napovedet.

Komunikaci znesnadnuji rusivé faktory, které oznacujeme jako Sum. "Vznik a
velikost Sumu zavisi na rizném postaveni, kvalifikaci, zkuSenostech, zajmech a cilech

komunikujicich." 3

Komunikace v organizaci

Manazerska pozice v organizaci zpravidla obnasi nékolik rlznych smérl
komunikace. Manazer musi komunikovat se svymi podfizenymi, nadfizenymi i s lidmi na
stejnych pracovnich pozicich. Komunikuje také s objekty mimo vlastni podnik - statnimi
institucemi, zdkazniky, dodavateli a dalSimi.

Komunikace pfitom probihd nejriznéj§imi zpisoby - pisemnou a mluvenou
formou, za pouziti moderni sdélovaci techniky i bez ni. Manazer timto zpisobem piedava
informace od ostatnich i formuluje své vlastni pozadavky.

Kazda z organizaci upfednostiiuje urcity komunikacni styl. Nékteré si potrpi na

formalnost sdéleni, jiné v tomto ohledu nevyzaduji dodrZzovani striktnich pravidel.

Casté chyby v komunikaci

K chybdm v komunikaci bohuzel dochazi také tehdy, kdy bychom zadné
neocekavali a nepredpokladali. I na prvni pohled naprosto bezproblémova komunikace potom
muze pfinést zcela neofekavané vysledky. V literatuie je naptiklad popsan ptipad, kdy
nespravné pochopeni pokyni z kontrolni véze mezinarodniho letisté vedlo ke srazce dvou

letadel a ztraté zivotii 576 pasazéri. 4

2 KARLOF, B.; LC“)VING$SON, F. H., Management od A do Z, s. 98.
3 BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., Psychologie a sociologie rizeni, s. 177.
4 DONNELLY,J. H.Jr.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M., Management, s. 508.
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JiZz jsme upozornovali na moznost odlisného dekddovani stejného symbolu. Toto
plati i v sémantické rovin¢. Jeden termin miize byt odlisSné chapéan, a to dokonce i pii
komunikaci dvou osob se stejnym mateiskym jazykem.

Chyby v komunikaci jsou déle Casto zpusobeny odliSnosti Grovné znalosti a
zkuSenosti. ZkuSen€jsi pracovnici automaticky ptredpoklddaji stejnou urovenn znalosti u
ostatnich kolegti, pracuji s neopravnénymi piedstavami o jejich kvalifikaci a na této urovni s
nimi také komunikuji.

Dalsi moznou pfic¢inou netispéchu vzdjemné komunikace je selektivnost vnimani.
"Kazdy z nas si kresli obraz svéta svym vlastnim zptisobem. K selektivnimu vniméani dochazi
tehdy, kdyz lidé zakresluji do onoho obrazu novou informaci, zejména je-li v rozporu s tim, v
co veti. Kdyz tedy lidé dostanou informaci, jsou schopni slySet jen ty jeji ¢asti, které souhlasi
s jejich nazorem, nebo jej potvrzuji. Informace, které jsou v rozporu s pfedem utvorenou
ptedstavou bud’ nejsou vzaty na védomi, nebo jsou piekrouceny tak, aby potvrzovaly nase
predem utvofené predstavy." ° Potvrzovanim jiz jednou vytvofeného stereotypu se pak
jedinec jen dal zbavuje moznosti zareagovat jinak na nové predkladané skutecnosti.

Nektefi manazefi jednoduse nedokazou naslouchat svym podfizenym. Osoba,
kterd mluvi, je vzdy oproti naslouchajicimu v nevyhod¢. Tempo mluvené feci je vzdy
znatelné nizs$i neZ tempo mysleni. Paradoxn€ pak muze dojit k situaci, Ze naopak vedouci
pracovnik se za¢ne svéfovat podiizenému se svymi problémy, namisto aby hledal feSeni jeho
potizi.
skute¢né¢ komunikovat urychleng, nemélo by se to ale stdvat normou. Dobry manazer musi
byt schopen napldnovat si dopfedu své vlastni pracovni tkoly s dostateCnym piedstihem a
pocitat v nich s ¢asovou rezervou pro feSeni nenadalych situaci. Nic neplisobi tak odtazité
jako vedouci pracovnik neustale odhangjici své podiizené mavanim rukama a opakovanim
zazité fraze, podle niZ "nema Cas".

Existuji lidé, ktefi jsou skute€né pretizeni informacemi. "ManaZefi jsou Casto
informacemi a udaji doslova zaplaveni. Disledkem je, Ze nemohou absorbovat nebo
pfiméfené reagovat na vSechna sdéleni, kterd k nim sméfuji. VéEtSinu sdéleni odkladaji
stranou, coZ ve svych diisledcich znamen4, Ze tato sd&leni nebudou nikdy dekodovana." ©
Néktefi lidé maji zvyk vytvaret si nazor jeSt¢ predtim, nez si vyslechnou

mluv¢iho aZz do konce. Maji pocit, Ze napiiklad z titulu pracovni funkce mluvéiho mohou

5 DONNELLY, J. H.Jr.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M., Management, s. 520.
6 DONNELLY,J. H.Jr.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M., Management, s. 524.
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piedem védét vse o jeho ndhledu na problém, s nimz piichazi. V bézném zivot€ se tento Casty
nedostatek oznacuje jako predsudek. Bohuzel se s nim setkavame i u manaZzerd. !

Spise okrajové se vyskytuji takové chyby v komunikaci, jako je zpochybiovani
vérohodnosti ziskanych informaci, zvlasté tehdy, kdyz jsou néjakym zptisobem nepohodiné,
znepiijemiujici zivot. Snadnéjsi je vzdy problém bagatelizovat nez ho feSit. Jesté hrubsi
chybou je potom pifimo zatajovani nepifijemnych informaci. "Nedostatek informaci je
podhoubim pro vznik fam a povésti. ... Pokud je vedeni organizace nécim neviditelnym,
pracovnici budou tim vice nesmifitelni a rychle hotovi se svymi soudy a ndzory. Spise

negativnimi nez pozitivnimi." 8

Prostifedky k odstranéni chyb v komunikaci

K odstranéni chyb v komunikaci zpravidla napomize zména navyklych postoji
komunikujici osoby a zména organiza¢ni struktury podniku. Ke zméné muze dojit v obou

oblastech zaroven, ptipadné jen v oblasti jedné.

Mozné zmény u komunikujici osoby

Osoba v nékteré z vedoucich pozic, ktera chce zlepSit svou komunikaci s
ostatnimi, by méla nejprve kriticky zhodnotit dvé oblasti svych komunikac¢nich schopnosti -
oblast pfedavani svych informaci a oblast porozuméni informacim od ostatnich.

V prvni oblasti mize dojit ke zlepSeni naptiklad ditkladnou ptipravou pisemného
a mluveného projevu. Nasledovat by mélo provéteni toho, zda skutecné posluchaci spravné
pochopili manaZerem sd¢lované informace. Snaha o pochopeni by méla provazet veskeré
formy komunikace, i ty neverbalni. Podfizeni mohou naptiklad zcela jinak minéné kroky,
naptiklad kontrolu své Cinnosti, chdpat jako vytky.

Ve druhé oblasti lze snadno dojit napravy vyloucenim nepodstatnych
pfichazejicich informaci. Na skute¢né diilezité informace potom zbude vice ¢asu, budou tedy
s nejveétsi pravdépodobnosti 1 1épe pochopeny.

NapomzZe zde 1 metoda tzv. efektivniho naslouchani. Tato metoda je zaloZena na

7 Vice viz napt. VEBER, J. a kol., Management, s. 197.
8 VEBER, J. a kol., Management, s. 198.



rozhodnuti naslouchat. ° Kdo chce efektivng naslouchat, predevsim skutecné zaujima postoj
posluchace, tedy nepierusuje mluvciho skdkadnim do feci, ovefuje si, zda vyslechnutym
informacim dobte porozumél, sleduje mluvciho, a to nejen jeho tok jeho feci, ale i neverbalni
komunikaéni projevy.

V obou oblastech, tedy v oblasti pfedavani vlastnich informaci i v oblasti
porozumeéni informacim od druhych, miize byt velmi napomocna zpétna vazba. Ovéieni
pochopeni preddvané a prevzaté informace, provedené nejlépe ihned po sdé€leni, je snadnym
prostiedkem k vylouceni neporozuméni nebo dil¢ich neptesnosti.

Podobné mutze v obou oblastech napomoci zvySend schopnost empatie. S
vysokou davkou schopnosti vcitit se do pocitti a mySleni druhého cloveéka se néktefi z nés
rodi, svou uroven empatie Ize ale v opaéném pripad¢ také posilovat. Napomtze uvédomovani
si rozdili mezi komunikujicimi osobami, jejich vzdélanim, spoleCenskym postavenim a
podobné. Manazer s vysokou schopnosti empatie napiiklad nebude zbytecné pouzivat ptili§

odborny jazyk.

Zmény v organiza¢ni strukture podniku

V kazdém podniku plynou informace dvéma komunikaénimi kanély. Prvnim jsou
oficialni sd€leni, druhym neoficialni zpravy typu "Novakova fikala". Neoficialni informace
jsou pfitom obdivuhodn& rychle a pfesné piedavany. *°  Stadi potom vyuZit tohoto
neformalniho kanalu, ktery se sdm nabizi.

Dalsim moznym zpusobem zlepSeni komunikace v podniku je zavedeni nového
zpusobu informovani pracovnikli. V dnesni dobé se nabizi cela fada zplsobl: podnikovy
rozhlas ¢i noviny, pocitacova sit’, vyvésky a obéZniky, publikovani vyrocnich zprav,
informovani na pracovnich poradach a shromézdénich pracovnikii. ** Zavedeni nového typu
informacniho kanalu muze podstatnym zpilisobem napomoci ke zlepSeni atmosféry v

podniku. Je jen dulezité zvolit ten nejvhodnéjsi zpiisob komunikace.

9 DONNELLY, J. H.Jr.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M., Management, s. 528.
10 DONNELLY, J. H.Jr.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M., Management, s. 528.
11 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojit, s. 339.



Zavér

Manazer, ktery dokaze efektivné a se zdravym sebevédomim komunikovat se
svym okolim, zaroven pfiznivé ovliviiuje zaméstnanecké vztahy v podniku, a tim i nepfimo
prispiva k naplnéni stanovenych podnikovych cili. Naopak neefektivni formy komunikace
splnéni planu oddaluji. Je tedy v zdjmu podniku ziskat do svych fad manazery patficné

pfipravené i v této oblasti.
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